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Resumo: No Brasil, o conceito e a implementagéo de arranjos produtivos locais vem se intensificando nas dltimas
décadas, impulsionado pelo sucesso de aglomerados internacionais como na Alemanha, Dinamarca, Portugal,
Estados Unidos, Jap&o, mas principalmente a regido da Terceira Italia. E um mecanismo organizacional que ajuda a
promover o desenvolvimento sustentdvel e a estabelecer projetos de inovagdo continua que promovam a
competitividade das Micro e Pequenas Empresas (PMES). Os resultados podem também ser potencializados a partir
do estabelecimento de um modelo de gestao organizacional que dé suporte ao processo de tomada de deciséo e avalie
0 desempenho empresarial e impactos regionais. O objetivo deste trabalho é identificar diretrizes que podem ser
utilizadas para construir um processo de gestdo de desempenho em uma rede de cooperagdo empresarial de PMEs do
setor metal-mecanico. E uma proposta que visa atender as caracteristicas empresariais e regionais do pélo metal-
mecanico de Maringa - Parana. Os métodos de pesquisa utilizados sdo a revisdo bibliografica de temas relacionados
com redes de cooperagdo, tipologias de redes e governanca em redes de cooperagdo e a técnica de entrevista semi-
estruturada, realizadas com gestores de um aglomerado industrial (Sertdozinho-SP). E um benchmarking que permitiu
identificar os principais elementos que influenciam o desempenho de uma rede de cooperacdo regional e que
subsidiam a elaboracao das diretrizes propostas para construir um processo de gestdo de desempenho organizacional
compativel as caracteristicas da rede de cooperacédo local de Maringa.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo é um dos processos de integracdo econdmica, politica, social e cultural que visa o fortalecimento e
expansao da dindmica de mercado do capitalismo e traz consigo o enfraquecimento das fronteiras politicas, a abertura
de mercados e, conseqiientemente, o crescimento da competitividade. Entretanto, este Gltimo aspecto ainda é visto como
um fator local, ou seja, que ocorre entre duas empresas geograficamente proximas, inserida num mesmo carater
socioeconémico e cultural e que focam suas a¢cBes em um mesmo cliente; entretanto, o enfraquecimento de fronteiras
elevou a competitividade para um nivel mundial. Diante disso, surge como ferramenta de sobrevivéncia as pequenas e
médias empresas (PMEs) um novo modelo de reestruturacdo industrial, focado nas concentracfes geogréficas e no
inter-relacionamento empresarial, caracterizando os chamados Arranjos Produtivos Locais, ou simplesmente APLs, que
tem como uma de suas faces o fortalecimento e promocdo da sustentabilidade das PMEs diante do ambiente
competitivo que as envolve. Sua formacdo se torna possivel quando ha um numero significativo de individuos e
empreendimentos que atuam em torno de uma atividade produtiva predominante e geograficamente concentrada.

Historicamente, as PMEs desenvolvem o importante papel de geradoras de emprego (Garcia, 2004; Lemos, 2001;
Olave e Amato Neto, 2001), provenientes da oferta de varios tipos de componentes e servigos para outras empresas e do
seu potencial de inovagdo, mas também sofrem por ndo possuirem politicas de desenvolvimento diretamente voltadas
ao seu setor tampouco forca competitiva suficiente para sobreviver a nova dindmica de mercado citada mesmo
apresentando a caracteristica de serem profusas. Assim, o comportamento de cooperacdo surge para suprir as
necessidades que seriam de dificil satisfacdo caso atuassem isoladamente como, por exemplo, o intercAmbio de
informagdes e know-how, compartilhamento de desenvolvimento e conhecimentos, tanto adquiridos como tacitos,
partilha de riscos e custos para explorar novas oportunidades, oferta de produtos de qualidade superior e maior
diversificacdo, maior forca perante o mercado, fortalecimento do poder de compra, recursos compartilhados com foco
nas subutilizagdes e maior forca para atuacdo em mercados internacionais.
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A cooperacdo para pequenas e médias empresas provoca uma mudanca no processo de gestdo e cria barreiras para
este tipo de comportamento pelo fato de essas empresas serem culturalmente resistentes. A concorréncia sempre foi
vista pela ética da copia e da proximidade, entretanto este tipo de condi¢do ja ndo existe em decorréncia da quebra de
barreiras politicas, bem como pelo alto e rapido desenvolvimento das tecnologias de informacao que reduzem distancias
de forma drastica criando, entdo, concorrentes intercontinentais. A perspectiva da cdpia também entra em decadéncia,
pois as empresas deixam de almejar a igualdade com suas concorrentes e passam seu foco para o ser melhor que a
concorrente, ou seja, as empresas almejam os processos de inovagdo continua. Esse processo se caracteriza ndo por
mudancas drasticas, mas por mudancgas constantes, independente se ela foi de pequeno ou grande porte, desde que tenha
ocorrido.

Para promover a cooperacdo empresarial e garantir o desenvolvimento sustentadvel das PMEs inseridas em APLs
sera necessario desenvolver uma infra-estrutura de gestdo organizacional para o processo de inovagdo continua. Neste
sentido, o principal objetivo deste trabalho é identificar a partir de um levantamento bibliografico e pesquisa de campo
de aglomerado industrial as principais diretrizes que devem ser consideradas para gerenciar e promover o desempenho
de uma rede de cooperacéo regional. A proposta deste trabalho sera construida para promover o setor metal-mecéanico
de Maringa-Parand A proposta pode estimular nas Pequenas e Médias Empresas (PMES) e na regido um
desenvolvimento local em diversas esferas como, por exemplo, gestdo empresarial, capacitagdo de méo de obra, além
do possivel compartilhnamento de recursos e riscos na elaboracdo de projeto coletivos.

Vantagens competitivas sdo alcancadas com a aglomeragdo empresarial como 0 acesso a maquinas, insumos e
servicos a custos reduzidos e especializados. H& o estimulo no processo de aprimoramento interativo dos produtos e
servigos, promovendo também o aprendizado industrial que ocorre como ferramenta de desenvolvimento técnico,
transformando as empresas, entdo, em experimentos praticos de inovacdes.

O intercAmbio interempresarial de informacfes de carater qualitativo também surge como vantagem competitiva
perante empresas que estdo geograficamente dispersas. Ha, ainda, segundo Garcia (2001), a proximidade de “servigos
especializados como certificacdo e controle de qualidade, manutengdo de maquinas e equipamentos e agentes de
comercializagio e distribuicio de produtos.”. E ressaltado também que a apropriacdo dos beneficios e vantagens
competitivas geradas pela aglomeracdo compete aos elementos que detiverem as principais atividades agregadoras de
valor dentro da cadeia produtiva, pois a entrada dos produtos no mercado fica sob a responsabilidade dos agentes de
distribuicdo, em casos em que o processo produtivo é simples e os canais de agregacdo de valor se encontrar em
atividades suporte como distribui¢do, marketing, P&D (Garcia, 2001).

Este trabalho foi construido a partir de uma revisdo bibliografica de temas relacionados com redes de cooperacao,
arranjos produtivos locais, gestdo de empresas. E um referencial tedrico utilizado para desenvolver os protocolos da
pesquisa que serd conduzida com PMEs do pélo metal-mecanico de Maringd e os atores de governanga local. O
objetivo é reunir dados sobre a quantidade de funcionarios, o diferencial competitivo dessas empresas, a
competitividade entre empresas, fontes de informacdo para a inovagdo, se elas possuem algum tipo informal de
cooperacdo ou a predisposicdo a cooperacdo e apoio das instituigdes locais para caracterizar o setor metal-mecénico de
Maringa, composto, segundo dados fornecidos pelo Sindimetal, por 998 empresas. O mapeamento da situacao atual do
p6lo metal-mecanico sera utilizado para construir e validar a proposta.

Na préxima secdo sera descrita a reviséo tedrica sobre Arranjos Produtivos Locais/Clusters, Tipologia de Redes de
Cooperacdo e Governanca de Redes de Cooperacdo, Fatores para a Constru¢cdo de uma Rede de Cooperagdo. Em
seguida, serdo expostos alguns fatores que devem ser considerados para a formacdo de uma rede de cooperagdo. E
destacada a metodologia de pesquisa utilizada, analise das bibliografias, os protocolos que serdo utilizados para as
préximas atividades de pesquisas. Para finalizar s&o descritas as atividades futuras e consideraces finais pertinentes aos
resultados obtidos.

2. ARRANJO PRODUTIVO / REDES DE COOPERACAO REGIONAL

A formacdo de arranjos produtivos locais ou clusters se d& quando ha um ndmero significativo de individuos e
empreendimentos que atuam em torno de uma atividade produtiva predominante e geograficamente concentrada. Essa
estrutura insere as empresas em uma rede de relacionamento, sendo assim uma rede de cooperagdo, na qual havera
coleta e distribuicdo do conhecimento gerencial, intercAmbio de informagdes, internacionalizagdo do aprendizado e do
conhecimento de gerenciamento empresarial e a¢gdes de governanca apoiando e qualificando o cluster, permitindo que
as empresas se fortalecam perante 0 mercado e ganhem forca competitiva, validando, assim, o objetivo de promocéo da
sustentabilidade. Brito (2000) sugere que os aglomerados industriais ndo devem ser compreendidos somente sob a
perspectiva de aglomeracéo espacial de atividades industriais em setores especificos, mas sim arranjos produtivos onde
seja possivel identificar relagbes de complementaridade e interdependéncia entre diversas atividades localizadas
localmente. De fato, empresas localmente concentradas se organizam sob a perspectiva de clusters para sanarem alguns
déficits de tecnologia, de conhecimento fortalecendo a fungdo complementaridade e agregando forcas perante o
mercado.

Entdo, a partir destas colocacbes, um cluster pode ser entendido como uma aglomeracdo territorial de agentes
econdmicos, politicos e sociais focados em um conjunto especifico de atividades econdmicas que apresentam vinculos,
mesmo que ténues. Incluem também instituicGes publicas e privadas voltadas para a formagao e capacitagdo de recursos
humanos, pesquisa, desenvolvimento e engenharia, politica, promocéo e financiamento (Institutos, universidades, etc.).
Essas empresas também obtém vantagens competitivas como reducdo de custos de transacfes, valor agregado em
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produto e novas oportunidades de mercado; ainda ha o intercAmbio de informacBes entre as unidades, criacdo,
adaptacdo e fusdo de novas idéias através das empresas e da regido e reutilizacdo de conhecimentos através do
aprendizado continuo.

2.1. Tipologia de Rede e Governanga

As empresas podem se organizar em redes horizontais ou verticais, de carater formal ou informal. Essas possiveis
tipologias, entretanto, ndo ocorrem isoladas, mas sim vinculadas a um sistema de coordenacdo de atividades e agdes
caracterizado como Governanca.

As redes verticais se comportam como as empresas matrizes/filiais, onde as empresas que estdo mais proximas da
base da verticalidade da rede possuem pouca autonomia juridica e administrativa enquanto as empresas localizadas no
topo desta mesma verticalidade coordenam as atividades das empresas em nivel hierarquico inferior. Esse conceito é
muito associado as empresas em rede por apresentarem elevada dispersdo espacial. Ja as redes horizontais estruturam a
cooperacdo de modo que cada unidade continue independente, mas desenvolvam atividades especificas de forma
conjunta (BALESTRIN E VARGAS, 2004), ndo existindo uma empresa maior que coordena as acées.

As empresas aproveitam da possibilidade de obtencéo de vantagens na compra de insumos como redugdo de custos
de transacgdo, intercAmbio de conhecimento tacito e gerencial e a supressdo de necessidades internas e, vale ressaltar, a
construcdo de uma rede de cooperacdo opera com questdes culturais e comportamentais das empresas, entdo, a
predisposicdo a cooperagdo e a mutua confianca sdo aspectos chave para a facilitagdo desta reorganizacdo das estruturas
industriais.

A governanga, como fator intrinseco a tipologia de uma rede, e sua dindmica possibilitara a correta e efetiva
implementacdo de um modelo organizacional para redes de cooperagdo, além do entendimento de como se estabelecem
as relagBes de carater local entre empresas e instituicdes, tornando a governanga a forca motriz de funcionamento da
rede.

O governo, a sociedade e as organizagbes ndo possuem condicBes individuais para alcancar a satisfacdo dos
interesses gerais, surgindo como solucéo a este problema a interacdo entre organizagdes; entretanto esta interacéo deve
ser organizada e coordenada através de uma forca maior, representada pela governancga, para que a implementacéo de
um arranjo produtivo local seja correta e efetiva, além do entendimento de como se estabelecem as relagdes de carater
local entre empresas e instituicdes, tornando a governanca do arranjo fator crucial de funcionamento.

Esta estrutura organizacional gestora pode ser definida como um processo continuo de como o trabalho
interempresarial é organizado, seus meios de coordenacéo e a possibilidade & adaptacdo das diferencas e conflitos de
interesses no processo de decisdo estratégica as a¢Bes conjuntas, norteando a sua construcdo a partir da estratégia
coletiva da rede e alguns fatores adicionais: objetivos e atores, sensibilizacdo desses atores para que entendam a
participacdo de uma rede, assim como as vantagens proporcionadas, desenho organizacional e informacional que mostre
a infra-estrutura de tecnologia de informacéo requerida pela rede para que as organizagdes integrem sistemas, processos
e servigos (GARCIA, 2008).

Quando acBes conjuntas tém como objetivo a formacdo de centrais de compras de insumos, consorcios de
exportacdo, centros tecnoldgicos coletivos, criagdo de instituicGes de capacitagdo e formacdo de recursos humanos,
desenvolvimento de redes e sistemas de distribuicdo, a construcdo da governanga vai depender de um conjunto de
fatores (SUZIGAN, GARCIA e FURTADO, 2007):

i.  NOmero e distribuicdo por tamanho das empresas. Estruturas produtivas predominantemente formadas por
pequenas empresas facilitam as iniciativas e a¢cdes conjuntas, enquanto a presenca de grandes empresas pode
restringir a governanca.

ii. Tipo de produto/atividade econdmica bem como sua base tecnolégica, havendo ou ndo divisdo do trabalho,
interdependéncias, redes de fornecedores especializados ou mesmo a existéncia de uma cadeia produtiva,
permitindo a cooperagdo em atividades estratégicas como Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).

iii. A formacdo da rede influenciara diretamente a possibilidade de governanca. Se a rede é verticalizada por uma
grande empresa, esta realizard a governanca da cadeia produtiva ndo cabendo a introducdo de outra forma.
Entretanto, se a rede é horizontal, ou seja, composta por PMEs autdnomas que desenvolvem atividades
semelhantes, a introducdo da governanga se torna mais promissora.

iv. Arelacdo das empresas com o mercado reflete a forma de governanca. Se estas fazem parte de uma rede topdown,
sua mobilidade é limitada, deixando o controle nas méos das grandes empresas como acontece na rede
hierarquizada. Todavia, se as PMEs desenvolvem marcas e relagdes com o mercado proprietérias, a governanca se
viabiliza.

v.  Aexisténcia de empresas que dominem capacitacOes e estratégias de natureza tecnoldgica, comercial, produtiva ou
financeira dificulta a organizacdo dos produtores locais.

vi. A presenca de instituicGes locais com representatividade politica, econdmica e social, sintonizadas e interagindo
com o setor produtivo, também é um elemento indispensavel em estruturas de governanca local em que
predominam pequenas e médias empresas.

vii. O entendimento do contexto social, cultural e politico local, sendo esse 0 mais importante aspecto da possibilidade
e da forma da governanga.
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3. FATORES PARA A ESTRUTURAGAO DE UMA REDE DE COOPERAGAO

Alguns aspectos podem direcionar a estruturacdo de uma rede de cooperacdo como a diferenciacdo em produtos,
seja associada a um nicho de mercado ou néo, pela participacdo das empresas como fornecedoras de uma rede topdown
ou apresentando flexibilidade, conseqlientemente participando de uma rede flexivel de empresas. Essa reorganizacédo
voltada as PMEs tem como objetivo a promocdo da eficiéncia e gestdo coletivas, a cooperacdo entre as empresas para
que seja possivel alcancar o desenvolvimento regional, entendendo-se como eficiéncia coletiva as vantagens
competitivas, moldadas pelos componentes do sistema aglomerado, ocorrida em funcdo da aglomeragdo geografica e
setorial (Garcia, 2001). Sengerberger and Pyke (1992) apud Albaladejo (2001) sugerem que as empresas em
aglomeracdes podem tomar dois caminhos para a competitividade: o baixo e o alto. O caminho baixo é aquele que visa
competitividade através dos custos, enquanto o caminho alto visa competitividade através da 6tica da qualidade.

E dito que as empresas seguidoras da primeira filosofia buscam forca competitiva através da reducéo de custos, ndo
investindo em infra-estrutura e recursos humanos, focadas, geralmente, no mercado doméstico. Ja por outro lado, as
empresas seguidoras da dtica da qualidade estdo sempre em processo de melhoria quanto a tecnologia e inovagéo,
fatores chave para a competitividade. O IAD (Instituto Alemdo de Desenvolvimento) (Casarotto e Pires, 1999)
apresenta aspectos que podem caracterizar a cooperacao interempresarial , conforme destacado no Quadro 1.

- - ~ A Cooperacdo Empresarial Pode Existir sem estes
Requisitos Basicos para a Cooperagéo Pré-Requisitos
v" Troca de informagdo entre varias empresas
v’ Estabelecimento de um intercambio de idéias ¥ Unido de todos atras de uma lideranca
v . - - i : | _
v gg?fnﬁvgévér:fgﬁgaie d\élzill?aeztcr)ateglca v Ag0es conjuntas totalmente sincronizadas
NG - ¢ x v" Auséncia de conflitos entre parceiros
v Analise conjunta dos problemas e solugdo em v Negacio de interesses diveraentes
comum gag g '
v’ Definicéo das contribuigdes dos parceiros

Quadro 1 — Elementos de Cooperacdo

As trés necessidades primariamente fundamentais da cooperacdo sdo: a abdicacdo do individualismo, a adogdo da
tolerancia, do saber ceder e a aceitacdo da semelhanga do concorrente. Estes pontos salientados revelam, entdo, uma
faceta da cooperacdo interempresarial que vai de encontro com as caracteristicas culturais e comportamentais das
empresas, caracteristicas explicitas em pequenas e médias empresas familiares, pois, uma vez que o negécio sempre foi
funcional e sustentavel, os dirigentes dessas empresas ndo compreendem o porqué de mudar sua forma de ag&o.

As PMEs sdo focos apropriados para o comportamento em redes pelo fato de suas estruturas serem esbeltas, da
adaptabilidade a evolucdo de mercado, envolvimento e versatilidade dos recursos humanos, habilidade de estabelecer
subcontratacBes e oferecer produtos de bom nivel tecnoldgico. Entretanto, € apontado que o comportamento
individualista dessas empresas € um empecilho, pois leva cada unidade a encarar de forma solitaria problemas de
mercado, compras, engenharia, pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (Mézgar, Kovécs e Paganelli, 2000). Portanto,
para a estruturacdo de uma rede de cooperacdo € interessante, e pode ser considerado um fator facilitador, que as
empresas possuam um objetivo comum, sigam 0 mesmo caminho para a competitividade; existéncia de uma
compatibilidade de interesses entre as empresas e confian¢ca mdtua, além de uma visdo ampla sobre sua concorréncia e
sobre a cooperacao.

A partir das diversas definicBes expostas pelos autores, podem-se indagar algumas possibilidades quanto a algumas
caracteristicas da rede de cooperagdo em Maringa-Parané. Por se tratar de pequenas e médias empresas, pode-se supor
que sera uma rede horizontal, ou seja, que ndo havera uma empresa maior e com maiores poderes dentro da rede e que
regerd as acOes das empresas menores e, ainda, uma rede formal regida por um contrato democratico e que néo
beneficie nenhum dos membros, considerando inicialmente que as empresas sdo altamente competitivas e, por isso, ndo
ha a confianga mitua necesséaria para a formacdo de uma rede informal.

A cultura das empresas as quais sdo o foco do trabalho deve ser compreendida, entendendo-se por cultura o
comportamento de cooperacdo dessas empresas e sua abertura a novas formas gerenciais. Deve ser estudada a melhor
tipologia para a rede, seguindo as tipologias propostas na revisdo bibliografica e a compreensdo da forma mais
compativel de governanca para que a proposta favoreca o desenvolvimento continuo e sustentavel das PMEs e fortaleca
o0 papel dos atores locais.

Portanto, essas a¢des sdo importantes para que as a¢des de reestruturacdo sejam corretamente norteadas para evitar
que as empresas se desvirtuem de seus planos estratégicos, muito menos modifiquem as formas de operacdo da rede,
causando falhas no novo sistema de gestdo (Miles e Snow, 1992).

4. METODOLOGIA
Para desenvolver este trabalho foram utilizadas duas metodologias de pesquisa: a revisdo bibliografica e a

entrevista semi-estruturada. A revisdo bibliografica, para Moresi (2003), refere-se a fundamentacéo teérica sobre o tema
em estudo. Desta forma, sera construida uma estruturagdo conceitual que dard sustentacdo ao desenvolvimento da
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pesquisa. A revisdo de literatura resultard do processo de levantamento e analise de trabalhos publicados sobre os temas
redes de cooperacdo entre empresas, as dificuldades na criacdo dessas redes, as atividades que as envolvem,
entendimento do processo de governanca de redes, identificacdo de barreiras culturais que possam impossibilitar a
implementacdo do comportamento de cooperacdo e qual tipologia sera compativel com o setor de atividades em estudo.

As fontes de pesquisa devem, além de estar dentro dos temas pesquisados (arranjos produtivos locais, rede de
cooperacdo, acdo de melhoria, governanga, acdo conjunta), mostrar vantagens e desvantagens desse tipo de organizagédo
industrial, modelos tedricos, estudo de casos, dificuldades na implementacdo de uma rede de cooperacdo, cuidados a
serem tomados.

Nos materiais de estudo estdo inclusos artigos cientificos relacionados ao assunto e publicados em periddicos, livros
com selecdo de periddicos, teses de mestrado e doutorado. A selecdo dos materiais ndo é aleatdria e sim constituida por
alguns critérios seletivos:

i.  Executar o processo de busca em cada uma das bases de dados selecionadas (Periddicos Capes, SciElo Brasil,
Emerald, Google Scholar) para identificar os artigos que contenham estudos teéricos e experimentais voltados a
pesquisa dos assuntos acima citados;

ii. arquivamento dos artigos em um banco de dados inicial para que seja aplicado um filtro de selecdo nesses artigos;

iii. definir o critério de inclusdo e exclusdo estabelecido para que os artigos sejam completamente estudados se d& da
seguinte forma: o resumo do artigo € lido e é verificado se este trata dos assuntos abordados através da perspectiva
de gestdo. Entdo, é contada a quantidade de palavras como redes de cooperagao, governancga, arranjos produtivos
locais e inovagdo. Os arquivos com maiores quantidades de palavras e com a Gtica de gestdo sdo separados e re-
arquivados em um banco de dados secundario, que serd completamente estudado.

iv.  Auvaliar os artigos incluidos no banco de dados secundério e selecdo do artigo para leitura e andlise. A inclusdo de
sua referéncia bibliografica e informagoes relevantes na revisdo sistematica da pesquisa.

A Revisdo Bibliogréafica construida a partir da leitura e entendimento dos artigos previamente selecionados tem
como objetivo sintetizar as informagfes de forma coerente, possibilitando a sua consulta para a solu¢do de eventuais
davidas e para dar suporte durante o processo de construgdo tedrico. Além disso, possibilita a comparacéo de diferentes
propostas realizadas por diferentes autores e a realizacdo de conclusdes a partir destas comparagdes. Assim, algumas
questdes de pesquisa poderdo ser respondidas ao fim do trabalho como:

i. O que é uma rede de cooperacdo?

ii.  Em quais circunstancias uma rede de cooperagdo acontece?

iii. Quais os obstaculos enfrentados na implementacéo de uma rede de cooperagdo?

iv.  As questdes culturais sdo enraizadas a ponto de ndo permitirem a a¢6es de reestruturagdo industrial?

A pesquisa de campo, que consiste na analise das caracteristicas da rede de cooperagao presente em Sertdozinho-
SP, se caracteriza como uma entrevista semi-estruturada. Para Boni e Quaresma (2005), a entrevista semi-estruturada
combina perguntas objetivas sobre um tema especifico e perguntas que sugerem temas a serem abordados. Ha um
questionario definido, mas sua utilizacdo se d& em um contexto muito semelhante ao de uma conversa informal.
Perguntas de reforco podem ser realizadas para esclarecer eventuais dividas ou como ferramenta para retomar o
contexto da entrevista, caso o entrevistado tenha destoado do tema em discussao.

5. ANALISE BIBLIOGRAFICA E DA PESQUISA DE CAMPO
5.1. Andlise Bibliogréafica

O principal material de estudos desta pesquisa sdo publicacdes cientificas voltadas as redes de cooperagdo
empresarial, as caracteristicas particulares desse modelo de arranjo industrial e a modelos de avaliagdo e gestdo de
desempenho. Apesar de ser possivel obter grande quantidade de trabalhos nacionais, eles ndo diferem tdo fortemente
uns dos outros em questdes como estruturacéo tedrica sobre redes de cooperacdo e seus aspectos. Essa estruturacdo, na
maioria dos casos, tem como objetivo criar defini¢des do que vem a ser uma rede de cooperacdo e as ferramentas
necessarias para a organizacdo dessa rede como as agdes e atores de governanca, tipologia dessas redes, agdes conjuntas
e de cooperagdo. Alguns autores focam seus trabalhos em estruturas de governanca, como Suzigan (2007), enquanto
Lastres, Cassiolato e Szapiro (2003) tratam a aglomerac&o industrial como sistema produtivo e inovativo local, dando
maior enfoque a inovagdo. Autores como Norton, Kaplan, Gerolamo, Carpinetti ddo maior enfoque aos sistemas de
avaliacdo de desempenho para arranjos produtivos locais. A Fig.(1) apresenta um comparativo de materiais nacionais e
internacionais. Dentre 46 trabalhos estudados e incluidos no referencial bibliografico construido, houve uma
classificacdo em categorias e subcategorias. As categorias separam os trabalhos de acordo com seu enfoque: Redes de
Cooperacao, Falhas em APLs, Governan¢a, Desempenho, Vantagem Competitiva e Metodologia de Pesquisa.
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Figura 1 — Classificacdo de Trabalhos Cientificos Estudados e que compde o Referencial Bibliografico

A definicdo mais utilizada pelos autores é a de redes de cooperacdo como aglomerados locais de empresas com
atividades correlatas e que se organizam de forma horizontal, ou seja, se caracterizam por possibilitar as empresas a
permanéncia em seu foco estratégico associada a a¢do conjunta, a obtencdo dos beneficios ja citados em consequéncia
deste tipo de formacéo, bem como o compartilhamento de conhecimentos gerenciais e tacitos, além da regulagédo dessas
acles e inter-relagdes através de contratos. A Governanga ir4 exercer o papel de forga regulamentadora das agdes,
fornecendo caminhos para as empresas seguirem em relacdo a cooperacéo, as agdes conjuntas, enfim, ird coordenar as
relacOes internas do aglomerado. Miles & Snow (1992) explicitam que falhas no sistema aglomerado séo causadas pelo
desvirtuamento de algumas empresas de seus planos estratégicos, bem como mudancas na estratégia integrada de forma
indiscriminada, tomando caminhos contréarios aos da Governanga e do APL. O desempenho das empresas € um
importante indicador de sucesso do negécio, sendo ferramenta de gestéo estratégica da organizagdo por possibilitar a
traducdo da visdo e da estratégia da rede de cooperacdo em acgdes que se desdobrem em resultados e alimentem o
processo de melhoria continua.

Vantagens competitivas sdo alcancadas com a aglomeragdo empresarial como 0 acesso a maquinas, insumos e
servicos a custos reduzidos e especializados. H& o estimulo no processo de aprimoramento interativo dos produtos e
servigos, promovendo também o aprendizado industrial que ocorre como ferramenta de desenvolvimento técnico,
transformando as empresas, entdo, em experimentos praticos de inovages.

Trabalhos relacionados a metodologia de pesquisa de carater geral foram estudados para a compreensdo da
estruturacdo da pesquisa bibliogréfica.

5.2. Descricdo do Aglomerado Industrial de Sertdozinho

Na década de 60 é fundada, em Sertdozinho, a Oficina Zanini Ltda. A empresa atuava no setor metal-mecanico e,
ao decorrer dos anos, foi expandindo suas atividades tornando-se uma fundi¢do. Em 1964 a primeira usina de agucar é
completamente construida pela Oficina Zanini e, a partir de entdo, a empresa foi desenvolvendo tecnologia se
destacando no mercado. Esse desenvolvimento de tecnologia ndo poderia ocorrer isoladamente e por isso a empresa
decide investir na qualificacdo de seus recursos humanos, dando origem a Escola Zanini que, aliada ao elevado grau de
especializacdo do processo produtivo, formou colaboradores altamente capacitados. Entretanto, problemas de cunho
administrativo junto com o ambiente externo instavel fizeram com que a forga competitiva que a Oficina Zanini possuia
se reduzisse a tal ponto que a empresa cessa suas atividades. Este fato é determinante para o surgimento do cluster
metal-mecanico de Sertdozinho e, segundo o CEISE (Centro Nacional das Industrias do Setor Sucroalcooleiro e
Energético), o fator chave é o legado deixado pela Oficina Zanini.

Os recursos humanos que compunham o quadro de colaboradores da empresa, em funcdo do desenvolvimento
tecnoldgico alcancado, eram altamente capacitados e possuiam grande aprendizado técnico advindo de treinamentos e
capacitagcdes. Muitos desses colaboradores aproveitaram o conhecimento e experiéncia adquiridos e abriram seus
préprios negdcios, fundamentalmente egressos da Oficina Zanini, e a partir dai, surge uma complexa rede de empresas
interligadas e com caracteristicas de complementaridade ao longo da cadeia produtiva.

O crescimento da regido, fomentado pelo crescimento canavieiro, das usinas locais e da demanda eleva o nimero
de contratacGes de 6 mil para 15 mil. Além disso, a producdo das empresas ndo é somente para o atendimento do
mercado local, mas também para exportacdo sendo que os principais paises receptores desses produtos sdo Alemanha,
Italia, Poldnia, Suécia, Franca, Holanda, Estados Unidos, México, Japdo e China.

Todo esse crescimento regional fez com que as liderangas locais buscassem beneficios advindos da localizagdo e
proximidade das empresas com a finalidade de buscarem nédo s6 o crescimento do setor, mas também melhoras no
desempenho das inddstrias. Pensando nisso, foi elaborado um projeto nomeado Metaltec que visa o estimulo a
cooperagdo, o intercambio de conhecimento tacito e explicito e a¢cdes conjuntas, com o objetivo de favorecer as PMEs
com o suprimento de suas maiores necessidades e, a partir de entdo, propor praticas em comum através do estimulo a
interacdo entre atores do aglomerado.
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O Projeto Metaltec é uma parceria entre 0 CEISE (Centro Nacional das IndUstrias do Setor Sucroalcooleiro e
Energético), SEBRAE-SP, Associacdo Comercial, Incubadora de Empresas e Prefeitura Municipal de Sertdozinho e
nasceu pela necessidade de enfrentar os problemas industriais do setor metal-mecanico e pela crenca no potencial das
micro e pequenas empresas na conquista de novos mercados. Este projeto pode ser considerado como um embrido do
cluster, pois tem como objetivo capacitar, organizar e estruturar as PMEs e empresas prestadoras de servi¢o do setor de
tal forma que possibilite a geracdo de melhorias na qualidade de servicos prestados e produtos, incremento da forga
competitiva e ampliacdo de horizontes de mercados. A partir da entrevista com dois atores no Projeto Metaltec, foi
possivel identificar aspectos relevantes da estrutura organizacional vigente e que, inicialmente, os empresarios ndo
sabiam como o projeto se desenvolveria, entretanto arriscaram recursos vendo nele uma oportunidade de melhoria.

O projeto se divide em duas importantes frentes: Gestdo e Execucdo. A frente Gestdo se caracteriza pela parte
politica e burocratica do projeto, onde a sua principal funcdo é abrir caminhos para que a equipe técnica possa trabalhar.
E composta por um comité gestor constituido por dezoito pessoas vindas de entidades, instituices, universidades e o
coordenador deste comité deve ter um perfil dindmico e administrativamente organizado. Dentro dessas dezoito pessoas
estdo dois empresarios com perfil empreendedor e que possuem visdo ampla das empresas, sem 0 pensamento
individualista para representa-las. Foi possivel identificar que a infra-estrutura de gestdo tem dificuldades de atuacao,
pois ela apdia ou é uma restricdo para o projeto. Hoje tem sido restritiva, pois 0 novo gerente do projeto caminha mais
por campos politicos do que técnicos tendo dificuldades em fornecer um maior suporte para a equipe técnica. Ainda, a
governanca do aglomerado é composta por lideres locais como SEBRAE, Prefeitura e o proprio CEISE. E interessante
ressaltar que, na estrutura de governanga, ndo ha nenhum empresario do aglomerado, pois foi informado que essa
prética evita o surgimento da sensacdo de que alguns estdo sendo privilegiados com informacgoes.

A frente Execucdo diz respeito a equipe técnica, pessoal este responsavel pela implementacao de acdes de melhoria
nas empresas. O CEISE foi responsabilizado, no inicio do projeto, a agrupar as empresas que participariam das
atividades, inclusive forneceu recursos fisicos como salas de treinamentos com projetores, divulgacdo através da sua
acessoria de imprensa e, ainda, 0 SEBRAE-SP tem papel importante na ajuda da divulgacdo do projeto através das
empresas locais. Dois aspectos importantes identificados foram criar um senso de propriedade com as pessoas
envolvidas nas atividades para que, desta forma, o projeto tenha continuidade e o programa CultCoop que é
desenvolvido no aglomerado. Este programa tem como finalidade promover a cultura da cooperagdo e é desenvolvido
com a ajuda de uma pessoa com formacéo em Psicologia que ird, em uma reunido em grupo, desenvolver atividades que
facam os empresarios enxergarem os beneficios da cooperagdo. Um beneficio que as empresas alcangaram com esta
prética foi o desconto em compras conjuntas, na qual conseguiram reduzir em 30% o0s custos na compra de insumos.

Em um primeiro momento era necessario conquistar os empresarios para aderirem ao propésito do projeto Metaltec.
Essa conquista usou ferramentas simples como acessoria em fluxo de caixa, layout de producéo e programa 5S, a custo
zero fornecidos pelo SEBRAE-SP. A partir do momento que aderem ao Projeto as empresas passam a pagar uma taxa
fixa mensal. Essa taxa, além de dar um suporte de recursos as atividades do projeto, serve principalmente como fator de
comprometimento das empresas, pois quando se paga por um servigo, este € mais valorizado.

6. DIRETRIZES PARA A~CONSTRUQAO DO PROCESSO DE GESTAO DE DESEMPENHO DE UMA
REDE DE COOPERACAO EMPRESARIAL

O principal foco deste trabalho é apresentar as diretrizes para a formacéo de uma rede de cooperacdo de PMEs do
setor metal-mecénico de Maringa. A caracterizacdo do setor local tem papel fundamental para a proposi¢do das
melhores préticas para o processo de desenvolvimento sustentavel e continuo.

Esta proposta engloba a estruturacdo organizacional da governanca e a definicdo da estrutura fisica de apoio e
gestdo de desempenho organizacional, devendo ser baseada nas caracteristicas competitivas das PMEs locais. Um dos
principais resultados obtidos é a definicdo das diretrizes que devem ser seguidas para desenhar a proposta de
gerenciamento de desempenho da rede de cooperacdo empresarial, conforme destacado na Figura (2).

Medicéo de
Desempenho

Governanga

Inovacdo, cooperacéo, sistema de avaliacdo de desempenho, apoios institucionais de
capacitacdo e coordenacdo, estrutura fisica de apoio

Figura 2 — Diretrizes para a Gestdo de Desempenho para Redes de Cooperagédo

O mapeamento do setor sera realizado através de um survey, que tem como instrumento de pesquisa um
questionario estruturado com o intuito de definir qual o porte dessas empresas (pequenas ou médias), quais aspectos
elas utilizam como forga competitiva perante seus concorrentes (Diferenciacdo, Preco, Produgdo ou Qualidade), qual a
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freqiiéncia que estas empresas realizam aperfeicoamentos, inovacGes ou melhorias em qualquer area interna. Esse
questionario ira explicitar se as empresas possuem consciéncia inovativa, quais suas fontes de informacdo para
inovacdes internas de processos, identificar qual o nivel de competitividade dentro do setor metal-mecéanico local e da
freqliéncia de cooperacdo, bem como as respectivas areas de cooperacao.

Berto e Nakano (2010) dizem que no Brasil a pesquisa do tipo survey é pouco utilizada pelo fato de seu custo ser
elevado, tornando-se um fator proibitivo a sua execu¢do. Um exemplo dado é a realizagdo de um survey por mala direta
que incide em muitos custos, que vao desde a realizagdo da pesquisa-piloto, até a postagem e o acompanhamento
telefonico do andamento da pesquisa. Com o questionario concluido e a intencdo de ndo se ter gastos com a execugdo
da pesquisa, foi utilizado um sistema online fornecido pelo Google, conhecido como Google Docs, para disponibilizar o
acesso online a essas questdes agilizando o processo de envio e feedbacks das empresas, ja que o sistema funciona
através da plataforma web e fornece os dados automaticamente tabulados em graficos por setores. Entdo, o questionario
sera enviado por e-mail para que os dirigentes das empresas de Maringd possam respondé-lo e, a partir das respostas
enviadas, o setor metal-mecéanico de Maringa tenha suas caracteristicas definidas e conhecidas.

A governanca exerce fundamental funcdo definindo limites e regras para o funcionamento da rede de cooperacao.
Essa estrutura organizacional estabelecera nortes de acdes para as empresas, definindo um sistema de coordenacéo para
a cooperacgdo e intercambio informagdes. A concepcao dessas agBes leva em conta as caracteristicas das empresas, 0
relacionamento inter-empresarial local, a disposicdo a inovacdo e visa a determina¢do de um sistema integrado e
democréatico que ndo gere beneficios concentrados a um dnico elemento do aglomerado, mas sim beneficios globais,
promovendo a eficiéncia coletiva.

O desempenho das empresas é um importante indicador de sucesso do negécio. Um sistema de avaliacdo de
desempenho é utilizado como ferramenta de gestao estratégica da organizagdo por possibilitar a traducdo da visdo e da
estratégia da rede de cooperacdo em acdes, ou seja, possibilita, através de um scorecard, o equilibrio entre objetivos
estratégicos de diferentes perspectivas de forma que sua progressiva execu¢do desencadeie na concretizacdo da visao
empresarial. Desta forma, haverd a construgdo de um Modelo de Medicdo e Gestdo de Desempenho voltado as
empresas do setor metal-mecanico de Maringd para que seja possivel identificar os possiveis pontos de melhoria
(Teixeira, 2010).

Também é proposta a definicdo de uma estrutura fisica (Escritorio Regional) como um centro de apoio ou nucleo da
rede de cooperacdo que reunird as a¢fes da governancga e contara com acfes de suporte as empresas que constituirdo a
rede em questdes como planejamento estratégico, compra de insumos (centro de compras conjuntas), distribuicdo de
produtos acabados, necessidades de informagdes de carater econdmico, de inovagdes tecnoldgicas, de fornecedores e
tendéncias de mercado. Elementos esses considerados a partir da importancia do fluxo de informacfes em um arranjo
de empresas e citado como um fator relevante para a vantagem competitiva (Garcia, 2001).

Desta forma, sera possivel definir frentes de a¢des para a inovagao de processos e produtos, cooperagdo como fator
de vantagem competitiva, sistemas eficazes de medicdo e avaliagdo de desempenho, coordenacdo de atividades e
capacitacao de recursos humanos, além da estrutura fisica como um nucleo da rede de cooperagéo local.

6.2. Proximos Passos para o Desenvolvimento da Rede de Cooperagéo do Pdlo de Maringa

A partir das entrevistas realizadas foram definidas algumas condigdes para um melhor desenho das diretrizes que
irdo nortear o desenvolvimento da rede de cooperacdo do pélo de Maringé. A estrutura de gestdo pode ser formada por
um comité gestor englobando todas as entidades envolvidas no processo de melhoria, incluindo uma representagéo das
empresas. A governanca deve ser desenhada com institui¢fes locais e lideres e o devido alinhamento do planejamento
estratégico e desenvolvimento das agdes com essas instituicdes. E importante uma estrutura fisica de apoio, como a que
existe em Sertdozinho, pois assim as empresas se vinculam de forma tangivel ao processo de melhoria.

Para validar essas proposta serdo realizadas entrevistas estruturadas com 0s possiveis atores de governanga de
Maringa, como, por exemplo, o Sindimetal, SENAI e UEM, para avaliar e caracterizar a viséo e a informacédo que essas
instituicBes tém do inter-relacionamento das empresas locais e as expectativas quanto a uma futura rede de cooperacéo
local, possibilitando a identificacdo do capital social das empresas e sua suficiéncia para o rearranjo industrial, seguindo
a filosofia da cooperagdo. A proposi¢do de um programa que fomente a cooperagdo tambhém sera elaborado.

Finalmente, serd apresentado o Modelo Teorico de Gestdo para a Rede de Cooperagdo Empresarial que forneca
uma infra-estrutura de gestdo adequada as empresas, um sistema de governanca local e um sistema de medicdo e
avaliacdo de desempenho que tornem o desenvolvimento do aglomerado sustentavel.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A rede de cooperagdo de Sertdozinho/SP é considerada em um estagio de desenvolvimento que permite a analise
das melhores préaticas de gestdo interna, estrutura de governanca e agdes conjuntas. Essas informagdes foram reunidas
para avaliar as melhores praticas que podem ser transferidas e consideradas para o p6lo metal-mecénico de Maringa. A
possibilidade de contato com atores da governanca do arranjo produtivo local de Sertdozinho, um APL de atividades
correlatas as atividades locais de Maringa, facilita a identificacdo das melhores praticas de gestdo desenvolvidas. De
fato, essa identificagdo em Sertdozinho permitira a transferéncia e melhora dessas praticas e possibilitara o
desenvolvimento de aspectos que déem suporte ao processo de construcdo do modelo de gestdo que ird nortear as
atividades gerenciais do pélo metal-mecanico de Maringa. Essa caracterizacdo de Sertdozinho através de entrevistas
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possibilitou a identificacdo de aspectos que podem ser desenvolvidos, mas também reforgou aspectos ja mencionados
como a estrutura fisica de apoio. Portanto, as entrevistas funcionaram como ferramentas de complementacéo e reforgo
para a estrutura tedrica de diretrizes supracitada.

Esse modelo de gestdo a ser proposto deverd se comportar de forma sustentavel aliado ao pensamento de
continuidade que as institui¢des envolvidas devem ter. Quando se fala em um modelo sustentavel, entende-se como um
modelo que ira coletar informagdes locais, transforma-las em a¢es de melhoria, implementara essas a¢des e avaliard os
resultados obtidos de modo a reinicializar o processo de melhoria, na dindmica de ciclo.
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Abstract. In Brazil, the concept and implementation of local productive arrangements have been intensified in last
recent decades, driven by the international successful settlements and in Germany, Denmark, Portugal, United States,
Japan, but mainly the region of the Third Italy. It is an organizational mechanism that helps the sustainable
development promotion and establishes innovative projects that promote Micro and Smalls Enterprises (SMEs)
competitiveness. Results can also be leveraged from the establishment of a management organization that supports the
process of decision making and evaluate business performance and regional impacts. The objective is to identify
guidelines that can be used to build a performance management process in a metal-mechanic SMEs business
cooperation network. It is a proposal to meet the business and regional characteristics of Maringa — Parana metal-
mechanic sector. The research methods used are literature review of issues related to collaborative networks, types of
networks and governance in collaborative networks and the technique of semi-structured interviews conducted with
managers from an industrial cluster (Sertdozinho-SP). It is a benchmarking that enabled the process to identify the
main elements with influence over a cooperation regional network performance and supports the development of
proposed guidelines for building a process of organizational performance management compatible with the
characteristics of Maringa’s cooperation network.
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